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1. Enquadramento

O presente artigo pretende apresentar um caso

de estudo ilustrativo do processo de cooperacgéo

em rede no seio do sector de componentes de

automovel em Portugal — a ACECIA, Compo -
nentes Integrados para a Inddstria Automovel,

ACE. - integrado num contexto marcado pelas

grandes tendéncias da inddstria automoével a

nivel global e suportado por um enquadramento

tedrico associado ao conceito, dimensdes e

tipologia de redes de cooperagéo.

s duas caracteristicas Unicas da época em

que vivemos, e que a distinguem dos

periodos precedentes sdo a “quantidade de
mudanca” e a “importancia do imaterial”
(Caraca, 1993), aos quais podemos adicionar a
“globalizacdo da tecnologia e da economia”.
A primeira refere-se ao elevado ritmo de ocorrén-
cia de inovacgdes, enquanto que a segunda se
traduz na crescente importéncia da ciéncia e
tecnologia, da informacéo e do conhecimento na
nossa sociedade. A globalizacdo reflecte-se num
conjunto de condi¢des emergentes em que 0
valor e a riqueza sdo produzidos e distribuidos
mundialmente através de um sistema de redes
privadas em interacgdo (OCDE, 1992).

Desta forma, se a competitividade empresarial

assentava em factores de natureza tangivel

(equipamento de producéo, trabalho pouco qua-

lificado, custo dos materiais), hoje, fruto da cres-

cente difusdo tecnoldgica em todos os sectores,

0s principais factores de competitividade sdo

essencialmente intangiveis. A importancia do

conhecimento como fonte de vantagem competi-

tiva é corroborada por Nonaka (1991): “when

markets shift, technologies proliferate, compe -
titors multiply, and products become obsolete

almost everynight, successful companies are

those that consistently create new knowledge,

disseminate it widely throughout the organisa -
tion, and quickly embody it in new technologies

and products...these activities define the

knowledge creating company, whose sole busi -
ness is continuous innovation”.

A principal fonte de inovagédo e competitividade
é portanto a capacidade das empresas para
assimilar e aplicar conhecimento, quer tedrico
quer pratico, em areas que vao desde a tecnolo-
gia até ao marketing, passando pela organizacao
e gestdo, de forma a aumentar o sucesso comer-
cial dos bens e servigos que produzem. Corado
Simdes (1995) vem corroborar esta ideia ao afir-
mar que a competitividade empresarial exige
muito mais do que capacidade tecnoldgica em
sentido estrito, especialmente quando esta é
encarada como sindnimo de hardware. A articu-
lacdo entre as dimensbes comercial, organiza-
cional e tecnoldgica da empresa requer uma
nova visdo onde o0s conceitos de intencéo
estratégica, aprendizagem e investimento imate-
rial assumam um papel decisivo.

O processo de aquisicdo, acumulacéo e apli-
cacdo de conhecimentos, competéncias e capaci-
dades tecnoldgicas constitui-se como um pro-
cesso dinamico e cumulativo que se desenvolve
ao longo dos tempos, podendo mesmo ser dife-
renciado por niveis de progresso. O reconheci-
mento de que tais niveis de progresso sdo de
natureza cumulativa — o que levou a introducéo
dos conceitos de “trajectdria tecnoldgica e para-
digma tecnoldgico”-, leva-nos a destacar a
importancia dos processos de aprendizagem e
assimilacédo envolvidos na utilizacéo e desen-
volvimento de tecnologia. Tais processos de
aprendizagem incluem o “aprender-fazendo”
learning by doing, em que se aumenta a eficién-
cia da producdo com a repeticédo, o “aprender-
-utilizando” learning by using, em que se au-
menta a eficiéncia da utilizacdo de sistemas
complexos, o “aprender interagindo” learning by
interacting, em que se envolvem produtores e uti-
lizadores numa interacgao que resulta em ino-
vacdao e, por fim, o “aprender-aprendendo” learn
ing by learning, onde a capacidade das empresas
absorverem novos conhecimentos e inovagdes
depende da sua experiéncia de aprendizagem
anterior estimulada pelo desenvolvimento de



actividades de 1&D, formagéo e outros investi-
mentos intangiveis (OCDE, 1992).

Neste contexto, as empresas defrontam-se com
crescentes pressoes derivadas da intensificacéo
da concorréncia, do encurtamento do ciclo de
vida dos produtos e das tecnologias, da crescente
complexidade dos produtos, do aumento do risco
e dos custos associados ao desenvolvimento de
novos produtos, da necessidade de colocar pro-
dutos no mercado em que se conjuguem positi-

vamente os factores tempo, custo e qualidade,
assim como da especializacdo das competéncias
com concentracdo em elos especificos da cadeia
de valor, que fazem ressaltar a necessidade de
cooperacdo interempresas. Este facto € tanto mais
importante no caso das PME com um comporta-
mento marcado pela aversdo ao risco e a ino-
vacdo e com reduzida capacidade para mobilizar
recursos humanos, materiais, financeiros e de
gestdo para objectivos especificos.



2. A cooperacao em rede: conceito, dimensdes de analise e tipologias

egundo Hakanson (1989), “an industrial

network consists in theory of actors linked

together by their performance of comple -
mentary or competitive industrial activities,
which implies that certain resources are
processed as a result of other resources being
consumed”. Por outras palavras, e na mesma
linha de pensamento, o processo de coopera¢ao
em rede pode ser definido como a actividade ou
conjunto de actividades desenvolvidas por um
grupo de agentes econdémicos onde determinados
recursos sao partilhados com vista a optimizacao
dos resultados e com beneficios para todos 0s
intervenientes.

Desta forma, podemos identificar um conjunto de
dimensdes criticas associadas ao processo de
cooperacado interempresarial em rede distintas
mas interligadas entre si, a saber:

= Intervenientes, que envolve a caracterizacao
dos actores ou agentes envolvidos com uma
analise dos objectivos e motivacdes para a
cooperagao;

= Recursos, que integra a caracterizagao dos
meios e instrumentos disponibilizados pelos
agentes envolvidos para o desenvolvimento da
actividade em cooperacéo;

= Actividades, que abarca a caracterizacao das
actividades desenvolvidas pelo conjunto dos
actores relevantes em cooperacdo, sendo de
distinguir também as actividades especificas
dos intervenientes levadas a cabo internamente
com base nos recursos disponibilizados e que
contribuem para a actividade global,

= Envolvente, que diz respeito a interaccdo da
rede com 0 ambiente ou contexto em que opera
numa logica de sistema aberto, em que serdo de
considerar quer as influéncias da envolvente na
rede quer o comportamento activo da rede face
a envolvente condicionando a actuacdo dos
outros agentes econdémicos.

Os intervenientes podem ser definidos pelo
respectivo desempenho ao nivel das actividades e
pelo seu controlo sobre os recursos; as activi-
dades sdo desenvolvidas pelos intervenientes
num processo durante o qual os recursos séo uti-
lizados e transformados; sendo que 0s recursos
sdo controlados pelos intervenientes e o seu valor
é determinado pela actividade em que estao a ser
utilizados (Hakéanson, 1989).

O trabalho em cooperacéo propicia diversas van-
tagens sendo de salientar a partilha de custos e
reducéo do risco em situacdes associadas ao
desenvolvimento de novas tecnologias e a pene-
tracdo em novos mercados, a complementari-
dade em termos de oferta, o desenvolvimento de
competéncias e a flexibilidade de resposta as
alteracGes na envolvente. Como afirma Kanter
(1994), “numa economia global, uma capacidade
desenvolvida para criar e desenvolver colabo-
racdes frutuosas fornece as empresas uma signi-
ficativa vantagem competitiva”. Gambardella
(1992) vai mais longe ao concluir que “ser parte
integrante de uma rede e ser capaz de explorar de
forma eficaz a informacdo que ai circula learning
by interacting tornou-se mais importante que ser
capaz de gerar autonomamente novo conheci-
mento learning by learning”.

As diversas tipologias de rede encontram-se asso-
ciadas a forma como os intervenientes se rela-
cionam entre si na materializacdo das actividades
que desenvolvem em fungéo do tipo de recursos
que sdo disponibilizados, sendo o respectivo fun-
cionamento analisado como um sistema que por
sua vez interage com o meio envolvente.

Neste sentido, podemos apresentar trés tipos de
redes simples que permitem caracterizar a maio-
ria dos processos de cooperacdo actualmente
existentes, a saber: clubes de fornecedores, redes
centrais e redes celulares.

Nos clubes de fornecedores, a rede é desenvol-
vida em torno da actividade de um interveniente



central posicionado a jusante da cadeia de valor
com os restantes intervenientes a desenvolverem
actividades complementares e que dardo origem
a um recurso/produto final dirigido ao primeiro.
Esta tipologia centra-se na complementaridade de
competéncias dos Varios intervenientes e en-
globa, normalmente, actividades relacionadas
com a logistica e o desenvolvimento (Figura 1).

Figura 1 — Clube de Fornecedores

Cliente final

Rn - Fluxo de Recursos Disponibilizados
In — Intervenientes
A - Actividade em Linha

Este tipo de rede € bastante usual na inddstria
automovel, sendo que para o fornecimento de
um sistema a uma OEM os fornecedores de
primeira, segunda e terceira linha cooperam ao
nivel das diferentes actividades da cadeia de
valor ou através da producéo dos diversos com-
ponentes que integram o produto final, com vista
a maximizacdo da actividade e optimizacdo dos
resultados e com base na partilha de recursos.

A rede central caracteriza-se pela associacédo de
varios intervenientes em torno de uma entidade
central e utiliza-se fundamentalmente como
forma de garantir economias de escala, partilha
de custos ou reducdo do risco inerente a activi-
dades com uma forte componente de incerteza
(Figura 2).

Figura 2 — Rede Central

O— G —®

Ic - Interveniente Central (Rede)
A - Actividade associada ao Interveniente Central
In — Intervenientes
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A titulo de exemplo podemos apresentar a coo-
peracdo entre empresas e infra-estruturas tec-
noldgicas para o desenvolvimento de uma nova
funcdo para a inddstria automovel. Admitindo
que o desenvolvimento dessa funcdo implica
alguma investigacdo aplicada que sera desen-
volvida por uma infra-estrutura tecnoldgica e que
as varias empresas associadas ao projecto estdo a
integrar os resultados dessa investigacdo nos
componentes que produzem, a rede a criar teria
uma tipologia central.

As redes celulares caracterizam-se por um con-
junto alargado de actividades que séo realizadas
por alguns dos cooperantes da rede, estabelecen-
do-se uma teia de interaccdes e ligacdes entre 0s
intervenientes com base nas actividades especi-
ficas desenvolvidas por cada um. A actividade
desenvolvida em cooperacédo nédo se encontra
focalizada num Unico interveniente, ou seja, nao
existe uma entidade central responsavel pela sua
execucdo pelo que o grau de formalismo exis-
tente € em regra inferior ao das redes de tipo
central (Figura 3).

Figura 3 — Rede Celular

Rn - Fluxo de recursos disponiveis
A - Actividade em cooperacao
In - Intervenientes

Um exemplo deste tipo de rede podera ser o
aproveitamento conjunto de recursos de dis-
tribuicdo de cada uma das empresas, por forma a
fazr uma utilizagdo mais racional dos mesmos.



3. 0 caso de estudo ACECIA, ACE: uma rede de cooperagao
no sector de componentes de automovel

3.1.0 sector de componentes de automovel: a
envolvente

3.1.1. Tendéncias globais

urante os anos 80 o sector automodvel - a

nivel mundial - sofreu mudancas que

vinham a tomar forma nas organizagoes
empresariais do Sudoeste Asiatico, com evidente
protagonismo das empresas japonesas, e que
nesse decénio se sedimentaram nesta regido do
globo e influenciaram decididamente a competi-
tividade (e a agressividade comercial) dos cons-
trutores automoveis, com especial relevo para 0s
veiculos de passageiros. Na pratica, e resumindo,
tratou-se da simplificacdo esquematica e da apli-
cacdo permanente e disciplinada de uma série de
técnicas de gestdo global, da producéo e da
funcdo qualidade que quase tornaram o sector
automével como o paradigma da “gestdo mais
avancada” no concerto dos sectores industriais.
Bem retratada, conceptualizada e divulgada esta
evolucdo por diversos autores americanos, com
especial relevo para a equipa subscritora da obra
“The Machine that Changed the World”(*), toda a
industria automével adoptou quase automatica-
mente(?) essas técnicas de gestdo, das quais ape-
nas como rememoragdo apontamos a producao
lean e o consequente just-in-time, a Qualidade
Total, etc.

Se alguns construtores da primeira fila do ranking
mundial ndo tivessem respondido por igual a
estes desafios teriam saido do mercado, num
prazo muito curto, isto €, ndo mais tarde que o
inicio do presente decénio. Ora, embora a poli-
tica das aliancas estratégicas no sector tenha

(*) James P. Womack, Daniel T. Jones & Daniel Roos: a
primeira edigdo desta obra surgiu em 1990.

(3) "Quase" automaticamente. Em 1986 os autores daquele
trabalho detectaram nomeadamente uma unidade da GM
em Boston gerida ao mais perfeito estilo da "mass produc-
tion". Em paralelo, a unidade de Takaoka (Toyota City) era
ja nesse ano demonstracao cléssica do "lean” thinking.

11

dado mostras — nesse periodo tal como actual-
mente(®) — de ser uma solucdo para parte muito
substancial das insuficiéncias “naturais” da com-
petitividade, sublimando os efeitos de sinergias
evidentes, facto é que ndo se verificou nenhum
fenédmeno de reconcentracdo do sector (de con-
strutores()), tendo, pelo contrario, surgido no
mercado novas marcas independentes (desig-
nadamente as coreanas(®)) dispostas a partilhar o
escasso mercado europeu e a disputar quotas
substanciais nos mercados de expanséo - Sul
Americano, Asiatico e, em menor grau, Africano.

Neste termos, as grandes alteracfes dos “Original
Equipment Manufacturers” (OEMs) vieram influir
directamente no comportamento técnico, tec-
noldgico e econémico dos fornecedores de com-
ponentes, por forma dramatica.

Com efeito, apos uma estabilizacdo das taxas de
out-sourcing em médias variaveis entre os 60 e 0s
80%, as alteracOes estruturais do sector conduzi-

(}) Sdo sobejamente conhecidas - e por isso ndo as elen-
camos - as ligagdes entre construtores automoveis para
resolverem problemas comuns num dado mercado particu-
lar, num dado conceito, ou numa dada funcdo. Como
exemplo do primeiro caso apontariamos a ligagdo MAZDA
- FORD, em que a segunda facilitou a primeira a pene-
tracdo nos mercados ocidentais; no segundo caso temos o
exemplo ja classico da abordagem conjunta do conceito
MPV no mercado europeu, através da alianga Autoeuropa;
por Ultimo, se quisermos simplificar, a relagdo GM-OPEL/
/1ISUZU é um bom exemplo de cooperag¢do no dominio da
motorizacdo diesel.

(*) A excepcdo que confirma a regra reside no Reino Unido,
primeiro com o0s "nipo-transplantes” e mais recentemente
com dois take-over por uma marca alemé de grande pres-
tigio.

(® No inicio dos anos 80 arrancaram ou interna-
cionalizaram as suas producdes trés construtores coreanos:
HIUNDAY, KIA e DAEWOO. Em 1994 a malaia PROTON
langou a sua primeira viatura eléctrica, partindo da expe-
riéncia do PROTON SAGA, modelo do qual ja produz mais
de 125 000 unidades/ ano. Em 1997/98 a coreana SAM-
SUNG vai lancar simultaneamente as suas viaturas de pas-
sageiros a gasolina e eléctricas.



ram a diminuicédo drastica do numero de fornece-
dores — primeiro, por fabrica e depois por marca,
em ritmo muito superior ao simples somatoério
das reducdes por unidade(®) — como consequén-
cia da maior selectividade imprimida ao processo
de out-sourcing (e também, como ja assinalado,
ao aumento substancial da respectiva taxa), da
maior capacidade economica dos fornecedores
“eleitos” capazes de sustentar em varias “frentes”
(varios clientes OEMs) um producdo lean dis-
tribuida em just-in-time, e finalmente, escolhidos
para partilharem com o cliente-construtor 0s
riscos do “desenvolvimento” ab initio dos com-
ponentes. Com esta reducdo do ndmero de
fornecedores as OEMs visaram afinal e apenas a
racionalizacdo das cadeias de valor a montante,
fendmeno esperével e decorrente do proprio lean
thinking, mas que foi de extrema importancia
para as empresas do sector em Portugal, ja que
constitui, para estas, o primeiro alerta sensivel de
“gue as coisas estavam a mudar”.

Nas varias regides do globo, concretamente no
Sudoeste Asiatico - com o Japdo, e na Europa -
com a Alemanha, podem enquadrar-se dois tipos
diversos (estereotipos) de fornecedores do sector
automével: o fornecedor de primeira linha,
implantado junto as unidades produtivas do
cliente (facilitando ao limite os padrdes da lean
production - just-in-time), e cooperando intensa-
mente com aquele cliente no dominio da
concepcdo e engineering dos componentes
(o chamado design-in); a medida que as exigén-
cias da competitividade se extremam, estes
fornecedores ampliam - por concentragdo no
sector (nas familias tecnoldgicas mais acessiveis
e/ou proximas) ou por aliangas estratégicas — a
sua intervencdo no produto final, evoluindo do
fornecimento de componentes individuais para
conjuntos complexos e, por fim, para médulos
completos. Transforma-se assim num construtor-
-integrador, criando por sua vez, a montante,
nova cadeia de fornecimentos (second, third, etc.
tier). Esta pratica conduz a elevados graus de

(°) Processo "natural” e "instintivo" a nivel da decisdo da
unidade produtiva, rapidamente corporizou uma "politica"
prosseguida pelos boards de todas as marcas, sem
excepgao. Mas trata-se tout court da racionalizagdo das
cadeias de valor acrescentado numa légica de lean concept
e optimizacao logistica.
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risco financeiro (embora partilhado, no caso das
aliancas) por parte dos fornecedores, mas cria
lacos fortissimos com o cliente, fidelizando-o ao
ponto de o acompanhar nas suas iniciativas de
internacionalizacao(’) visando a globalizagdo da
oferta. Este tipo (ou classe?) de fornecedores esta,
no Sueste Asiatico, localizado no Japdo, na
Coreia, em Taiwan. Na Europa localizam-se na
prépria Alemanha, na Gra-Bretanha e em Espa-
nha (ja menos sensiveis em Francga, excepcao
para 0s casos de concentragdo com génese nos
anos 60 e 70)(%) e mais raramente nas zonas sub-
desenvolvidas da Europa Central. Mais raramente
ainda (dir-se-&4 que por excepcdo), também em
Portugal. Note-se entretanto que as OEMs
japonesas sao clientes de integradores europeus,
que se envolveram ja decididamente no design-in
de componentes para viaturas produzidas e con-
sumidas no Japdo. Sera mais uma das decorrén-
cias recentes da globalizacdo, ainda muito pouco
comentada.

O segundo tipo de fornecedores €, na sua maior-
ia representado por empresas (PMEs tipicas) que
evoluiram bem até ao inicio dos anos 80, isto €,
forneciam commodities ou quasi-commodities
com parametros de qualidade rigorosos e com
calendarios de fornecimento apertados, mas
dependiam em tudo o que respeita ao product
engineering, a logistica e até a organizagdo da
producdo dos ditames do cliente. As relagdes
tecnoldgicas com aquele eram no entanto ténues
e a sua fidelizacdo ocasional ou mesmo rara.
Forneciam com base no prego e requisitos mini-
mos. Com a verdadeira “revolucdo” operada no
sector, remeteram-se estes fornecedores a mo-
desta condicdo de second, third, fourth tiers, tra-
balhando agora em sub-contrato para outros
fornecedores mais qualificados ou até de espe-
cialistas em engineering e design de compo-
nentes. E 6bvio que o futuro destes fornecedores

(") Sao os casos da SIMOLDES e da TAVOL, convidadas
respectivamente pela RENAULT e pela GENERAL MOTORS
para acompanharem, como fornecedores, a sua implan-
tacdo (novas unidades produtivas) no Brasil e na Argentina.

(%) E notoriamente o caso da Sommer-Allibert (entre algumas
outras) que citamos por se encontrar implantada em
Portugal. Mas os grandes fornecedores de bandeira fran-
cesa estdo hoje principalmente dependentes dos grupos
RNUR e PSA, sendo menos sensivel a sua participacao
noutros mercados.



serd sempre o de mercados de franja, sem prota-
gonizar a mudanca e sem poderem ser agentes
da valorizacdo da actividade industrial que
prosseguem. Naturalmente que poderdo con-
tinuar como um dos nucleos importantes do
“cacho” se mantiverem capacidades de inovagéo
acrescentada e de organizacdo adaptavel as
constantes alteracdes da estrutura (e mesmo da
conjuntura) do sector. Subsistem nitidamente
através de vantagens comparativas relativamente
estaticas, onde avultardo os custos da mao-de-
-obra. Localizam-se, na Asia, em paises como as
Filipinas ou a Indonésia, no mercado europeu,
em paises como a Turquia ou Portugal.

Em suma, os maiores desafios do sector de com-
ponentes de automdvel surgem como resultado
do comportamento das empresas clientes de
grande dimensédo, existindo assim uma série de
tendéncias importantes nesta industria que sao
conhecidas por se manifestarem de forma inde-
pendente da localizagdo geogréfica, sendo de
salientar:

e migracdo das OEMs para 0s mercados emer-
gentes da Asia e da América do Sul como
resposta a necessidade de deslocalizacéo,
reducdo da capacidade e racionalizagcdo da
producao;

ereducdo do numero de fornecedores de 1.2
linha das OEMs com o crescente envolvimento
dos mesmos em modulos e sistemas mais com-
plexos e com a tendéncia dos fornecedores
acompanharem os grandes clientes na sua glo-
balizacdo por forma a que sejam capazes de
implantar um sistema just-in-time com prazos
de entrega reduzidos;

= a competicdo entre nagdes e regides por forma
a criar vantagens locais que atrairam os grandes
construtores e fornecedores deixou de se basear
exclusivamente na reducéo de custos, sendo
privilegiados factores mais intangiveis e conhe-
cimento intensivos; assim, a producdo de com-
ponentes mao-de-obra intensivos facilmente se
deslocalizara para os paises da Europa de Leste
com custos salariais mais reduzidos.

Mas, aos fendmenos especificos (ou quase
especificos) do sector, antes focados, havera
agora que acrescentar a globalizacdo da econo-
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mia, tornando a concorréncia mundial, como
consequéncia imediata da queda do Muro de
Berlim (abertura ao Leste) e das novas regras “uni-
versais” de concorréncia (acordos do GATT).
Estes fendmenos provocaram baixas sensiveis nos
custos médios de producéo (igualmente nos dos
servicos) ja que a tendéncia sera para a igualiza-
cdo dos mesmos. Em paralelo, as politicas
econOmicas adoptadas pela Europa da Uniéo,
com vista a0 cumprimento mais ou menos estrito
dos critérios de Maastricht moderou (ou reduziu
mesmo, nalguns casos drasticamente) as inter-
vencdes dos Estados, com o0s consequentes
efeitos na redugdo do consumo e diminuicao de
despesas na area social. O efeito imediato destes
fendmenos é uma evidente reducéo da conflitua-
lidade social (e das reivindicagfes laborais) em
paises onde a competitividade ndo contava com
esse factor (maior estabilidade dos custos de
méao-de-obra, maiores produtividades), anulando
- inversamente - as falsas “competitividades” de
paises (mormente europeus) que baseavam a sua
agressividade comercial, exclusivamente, nos
baixos custos de mao-de-obra.

3.1.2. O sector de componentes
de automovel em Portugal

O sector de producdo de componentes para a
industria automovel, constituido por cerca de
centena e meia de estabelecimentos industriais,
foi objecto de forte crescimento durante os Ulti-
mos 8 a 10 anos, bem expresso na evolucao das
exportacdes directas e dos capitais investidos
durante o mesmo periodo. Com efeito, e to-
mando como base o0 ano de 1986, em que as
exportacdes directas atingiram o montante de
45 milhdes de contos, o crescimento médio anual
foi de 12.5% atingindo em 1994 um volume da
ordem dos 360 milhdes de contos num valor
bruto de producéo de cerca de 445 milhdes.
Igualmente no que respeita ao investimento neste
subsector, a sua evolugdo para 0 mesmo periodo
denota ndo apenas a pressdo de uma procura
externa crescente no nosso pais, mas igualmente
a necessidade - bem entendida pela industria - de
evoluir no dominio das tecnologias e da actua-
lizacdo do parque industrial. Com efeito, o inves-
timento (apoiado pelos sistemas de incentivos em



vigor, em paralelo com os efeitos gerados a mon-
tante - pos 1991 - pelo projecto AutoEuropa)
cresceu de 1989 para 1994 de, respectivamente,
1 milh&o de contos para 90 milhdes - esta ultima
cifra em valor acumulado.

Esta indUstria de componentes ocupa hoje um
lugar cimeiro na nossa balanga comercial, alter-
nando o segundo lugar com o sector do calcado,
logo a seguir as industrias téxteis e do vestuario.
Embora ainda nédo se disponha de estatisticas
desagregadas do subsector para 1997, pensa-se
que as respectivas exportacdes (directas e in-
directas) atingiram os 710 milhGes de contos,
superando assim a sua taxa média de crescimento
nos Ultimos anos e fixando-se definitivamente no
segundo lugar dos sectores exportadores, logo
a seguir ao téxtil e ultrapassando o calcado,
fendmeno este que se repete novamente, tal
como em 1996.

Em 1997, a montagem de veiculos em Portugal é
caracterizada pelo peso da AutoEuropa, com
cerca de 70% do total da producdo nacional de
veiculos ligeiros de passageiros e 131.400
unidades. S&o também montadas 28.725
unidades pela Citréen Lusitania, 7.569 unidades
pela Opel Portugal e 18.316 unidades pela
Renault Sodia num total de 186.010 unidades.
As restantes linhas procedem a montagem de
veiculos comerciais ligeiros num total de 82.755
unidades, em que a Opel/GM, reconvertida em
1993, assume um papel de destaque, com 56.195
veiculos. Ao nivel dos veiculos comerciais pesa-
dos salienta-se a Mitsubishi Trucks com 3.150
unidades em 1997 de um total de 3.791 veiculos
montados.

No sector de componentes, o fornecimento
nacional de pecas tem vindo a aumentar desde o
inicio da década, tendo a AutoEuropa sido a
responsavel pelo aumento das vendas no mer-
cado interno. No entanto, sdo as exportacdes a
principal forca motriz do crescimento deste sec-
tor, como se pode observar pela evolugédo da fac-
turacdo apresentada no Quadro 2. Conforme
referido, no ano de 1997 as exportagOes repre-
sentaram cerca de 60% do total, ocupando este
sector 0 2.° lugar no ranking das exportagcdes
nacionais.

A larga maioria da producéo nacional de veiculos
e componentes tem como destino a UE (94% das
vendas), onde a Alemanha (28%), Franca (24%),
Reino Unido (9%) assumem lugar de destaque
(Quadro 3). E também de salientar o facto de que
o0 principal mercado das empresas de compo-
nentes serem as OEMs e ndo o segmento de pecas
de substituicdo. Esta situacdo que ocorre interna-
mente, tambeém se verifica nas exportagcdes, onde
60% dos componentes tém como destino as
OEMs. Este facto demonstra o empenho das
empresas nacionais em ndo proceder a vendas
indiferenciadas, reforcando a ideia de que as
mesmas adquiriram um nivel de qualidade signi-
ficativo, de acordo com padrées internacionais.

Enquanto a capacidade exportadora demonstra
um nivel de maturidade das empresas portugue-
sas aceitavel, uma andlise da natureza das pecas
produzidas reflecte a fraca capacidade tecnoldgi-
ca e a preponderancia do baixo custo de mao-de-
-obra (Quadro 4).

Quadro 1 - Producdo de Veiculos (1997)

(Unidades)

Tipos Passageiros Comerciais Ligeiros | Comerciais Pesados Total
AutoEuropa 131.400 - - 131.400
Opel Portugal 7.569 56.195 114 63.878
Citrden Lusitania 28.725 - - 28.725
Sodia 18.316 6.699 - 25.015
Ford Lusitania - 9.909 - 9.090
Mitsubishi Trucks - 4.115 3.150 7.265
Salvador Caetano - 5.837 527 6.364

Fonte: AFIA, 1998
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Quadro 2 - Evolucéo do Sector

(milhdes de contos)

Indicador 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Interno 66 68 75 85 87 100 215 250
Exportagéo 160 216 275 325 358 384 414 460
Facturagdo 226 284 350 410 445 484 629 710

Fonte: AFIA, 1998

Quadro 3 - Destino das Exportagdes
- % Facturacdo (1997)

Pais % Facturacéo
Alemanha 28%
Franca 24%
Espanha 22%
Reino Unido 9%
Suécia 4%
Italia 3%
Bélgica 2%
Holanda 1%
EUA 1%
Outros* 6%

*Principalmente PALOP e MAGREB

Analisando a estrutura do mercado dos compo-
nentes, é possivel verificar que a producéo €
dominada pelo segmento A - motores, transmis-
sOes e travOes, segmento C - interiores e segmen-
to D - componentes eléctricos.

Ao analisarmos as categorias que cada segmento
engloba, torna-se perceptivel o significado de
cada um. Dentro do segmento A, a producao de
motores e caixas de velocidade das fabricas da
Renault criadas no inicio dos anos 80, representa
um terco das exportacGes. A producdo de assen-

tos nos “interiores” e 0s para-choques sdo as
actividades com maior importancia. O segmento
D, responsavel pela maior fatia das exportacoes,
é constituido por componentes eléctricos.
A cablagem e montagem de auto-radios, duas
actividades de mao-de-obra intensiva, repre-
sentam mais de 90% das exportac¢des deste seg-
mento claramente dominado por empresas
estrangeiras. No total, oito categorias de pro-
ducdo representam préximo de 80% das expor-
tacdes, incluindo para além das j& mencionadas
0S pneus e as baterias, areas onde as empresas
portuguesas assumem um papel de destaque.

Sendo do conhecimento generalizado a boa per-
formance do sector bem expresso nas estatisticas
apresentadas, serdo no entanto menos conheci-
dos os respectivos “pontos fracos”™- e dizemos do
sector e ndo das empresas porque estas fraquezas
sdo de facto generalizadas. Estes reflectem-se nos
factores criticos para o desenvolvimento da
industria automével nacional identificados pelos
intervenientes no sector — empresas nacionais de
componentes, infra-estruturas tecnoldgicas,
OEMs, fornecedores internacionais de primeira
linha estabelecidos em Portugal, instituicdes
financeiras — quando auscultados no ambito de
um estudo de oportunidade para a criagdo de um

Quadro 4 - Facturacgéo por Grupos de Actividade

Grupos de Actividade 1992 1993 1994 1995 1996 1997

A - Cap. Motor, Transmissao, TravGes 84 108 117 127 151 168
B - Comp. Carrogaria, Suspensdo, Chassis 23 34 37 40 70 77
C - Interiores 60 80 86 102 168 190
D - Componentes Eléctricos 88 101 110 114 148 175
E- Pneus 23 9 10 19 24 27
F - Autocarros, Basculantes, Carrogarias 61 63 68 68 53 57
G - Outros (moldes, ferramentas, abras., aco) 1 15 17 14 15 16

Total 350 410 445 484 629 710

Fonte: AFIA, 1998
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“Centro de Exceléncia para a Inovagdo na
Industria Automovel”: conhecimento do para-
digma de funcionamento da inddstria automovel
(“cultura do sector automovel”); informacéo
estratégica (mercados, tecnologias, produtos);
necessidade de integracdo de componentes e de
integracdo com outros fornecedores no desen-
volvimento de sistemas e sub-sistemas; dimensao
critica dos fornecedores nacionais para se
tornarem fornecedores de primeira linha e acom-
panharem as OEMs nos projectos de globaliza-
¢do; capacidade de 1&D e engenharia de produto
(design, concepcao e projecto); logistica, numa
Optica de just-in-time; recursos humanos com for-
macdo avancada adequada; capacidade de
reducdo de custos de forma sustentada; a imagem
colectiva de Portugal como pais produtor de
componentes para a industria automovel.

Assim, vivendo tantas vezes distraida do clima de
mudanca que envolveu o sector e ao qual tera
sobrevivido (diga-se com éxito assinalavel) por
razdes quase fortuitas em que avulta:

= uma resposta aberta e sistematica dos sistemas
nacionais de incentivos ao investimento, que
proporcionaram apoios muito sensiveis a prati-
camente todas as PMEs do sector, entre 1987 e
1993-94. Este facto estimulou a tendéncia ao
investimento num momento particularmente
critico e contribuiu para colmatar as maiores
assimetrias técnico-tecnologicas relativamente
a concorréncia externa mais proxima;

= a implantacdo (delineada em 1989 e decidida
em 1991) do projecto Ford-VW. Este facto per-
mitiu a entrada no “Clube dos First Tiers” a
algumas empresas mais atentas, obrigou a rea-
lizacdo de diversas aliancas estratégicas e, fun-
damentalmente, aproximou os fornecedores
portugueses de um ambiente de grande OEM,
que s6 conheciam (alguns) no exterior;

= a “eficiéncia” econdmica decorrente das mas-
sas salariais fortemente competitivas com as da
concorréncia europeia, conjugada com ganhos
efectivos de produtividade conseguidos sobre-
tudo por forca dos factos supra (investimentos
em produtividade e qualidade e exemplo dos
fornecedores europeus em implantacdo em
Portugal entre 1989 e 1994);
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a estrutura industrial portuguesa devotada a este
tipo de produtos e servicos industriais € composta
essencialmente por fornecedores tipo second tiers
que ndo reunem as caracteristicas técnico-
-tecnoldgicas que graduam os verdadeiros forne-
cedores de primeira linha, mesmo aqueles que
fazem entregas directas do seu produto junto das
OEMs suas clientes em just-in-time.

Assim, podemos apontar quatro linhas de forca
essenciais para dinamizar as alteracfes qualitati-
vas de que a generalidade das empresas por-
tuguesas carece, a saber:

« forte cooperacdo interempresas, a nivel interno
e/ou exterior, analisando as hipoteses de siner-
gias potencialmente geradas e ensaiando uma
politica de aliangas pontuais;

= aumento do valor acrescentando a montante e
a jusante da producdo, penetrando em areas de
servicos industriais deixadas até ao presente
para terceiros - concepcao/engineering do pro-
duto/design-in  (montante) e logistica final
(jusante);

= evolucdo na complexidade do produto, isto é,
dever-se-a partir para formas mais complexas
nos resultados da producéo, ou seja, partindo
dos componentes simples para a integracéo de
sub-conjuntos, conjuntos e finalmente de
modulos completos;

= convencimento - pela via da demonstracéo —
dos construtores (as OEMs) de que a capaci-
dade nacional tem de facto valéncias funda-
mentais. Ha pois que desenvolver as capaci-
dades de ordem tecnoldgica e de organizacao
da producédo — em termos individuais — das
empresas com apeténcia a esta evolucéo, leva-
-las a cooperagdo com parceiros nacionais (ou
internacionais) cujas producdes tenham com-
plementaridades reciprocas (ou despoletem
sinergias de qualquer tipo) e, conseguido um
patamar aceitdvel de competéncia, investir
seriamente numa campanha integrada de mar -
keting que apague a imagem do antecedente e
projecte rapidamente a imagem de produtores-
-integradores de modulos complexos para a
industria automovel.



3.2. AACECIA, ACE como “rede de fornecedores™:
actividades, intervenientes e recursos

A ACECIA - Componentes Integrados para a
Inddstria Automovel, ACE constitui-se como uma
rede tipo central e integra diversas vertentes que
véo de encontro as linhas de forga apresentadas
anteriormente e cujo designio empresarial pre-
tende contribuir para a altera¢do do status quo da
estrutura industrial do sector de componentes de
automovel, a saber:

« forte cooperacdo interempresas, a nivel interno
e/ou exterior, analisando as hipdteses de siner-
gias potencialmente geradas no desenvolvi-
mento de actividades conjuntas e integradas;

= a intervencéo das empresas agrupadas na fase
de pré producdo dos componentes, assumindo
as necessarias e desejaveis relacdes de parceria
com os clientes-construtores na concepcao e
desenvolvimento (o chamado design-in) de
conjuntos/funcdes complexos e completos. Isto
representa uma enorme evolucao do estadio da
simples produgéo de componentes concebidos,
calculados, desenhados e desenvolvidos por
terceiros (ou as proprias OEMs, ou fornecedores
reais first tier, ou especialistas em desenvolvi-
mento) para a concepcao/desenvolvimento/
/engineering de componentes complexos, sua
discussdo e defesa em plena interacgdo com o
partner-customer, e finalmente a respectiva pro-
ducéo;

= em complemento, assume-se que a complexi-
dade de uma funcdo ou “modulo” ndo permite
a sua efectivacdo — em todas as suas fases e
extensdo — por uma Unica empresa, a ndo ser
que esta assuma proporcdes e capacidades
“enciclopédicas”. Consequentemente, a coop-
eracao interempresas e as “aliancas estratégi-
cas” entre fornecedores oriundos de subsec-
tores completamente diversos - mesmo que
“emparceirados” apenas para responder as
necessidades de uma unica fabrica - é cada vez
mais frequente, porque esses fornecedores séo,
em termos de produto final e de operacéo,
complementares entre si no que respeita a con-
cepcao e producdo de um “mddulo” ou funcao.
E esta serd a segunda vertente do designio
empresarial de qualquer rede de fornecedores,
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intentando agrupar unidades produtivas com
niveis de eficiéncia equivalentes, especia-
lizadas em componentes totalmente diversos,
para lancar no mercado o produto da respectiva
integrac&o. E pois possivel a esta nova empresa,
por exemplo, oferecer ndo apenas revestimen-
tos de tecto, assentos completos ou cockpits,
mas sim modulos interiores completos;

= a terceira vertente da rede de fornecedores, em
termos de designio empresarial, serd natural e
exactamente a do marketing internacional
destes conceitos e, sobretudo, das virtualidades
da oferta conjugada das suas empresas agru-
padas.

A estreita cooperacao entre as equipas técnicas
de “centros de competéncia” e as equipas
responsaveis pelo desenvolvimento do produto
nas diversas unidades produtivas, actuando em
base multidisciplinar e em equipas de constitu-
icdo varidvel (segundo o tipo de produto em
causa) vira a resultar — para o cliente final, a OEM
- um ganho efectivo de eficiéncia técnico-
-econdmica, baseada em trés ordens de razdes
fundamentais:

= dialogo com uma Unica entidade na interaccéo
atinente ao desenvolvimento/producdo do
modulo funcional em causa;

e como consequéncia directa do que antes se
referiu, o efeito imediato junto da OEM é equi-
valente a reducdo do nimero de fornecedores
na razao de 6 para 1,

= racionalizacdo dos custos da funcdo que dei-
xam de ser a simples adi¢do dos custos dos
componentes, acrescida do custo da montagem
respectiva. As economias de escala obtidas pelo
agrupamento em matéria de engineering, pro-
totipagem rapida, engenharia simultanea da
funcao, controle integrado de qualidade e logis-
tica final (e intermédia) virdo fatalmente a
reverter em muito expressivos ganhos de pro-
dutividade para o cliente final.

Com efeito, a estratégia geralmente prosseguida
pelos grandes construtores do sector automovel é
concentrar 0s seus proprios recursos (humanos,
técnicos e até financeiros) nos dominios que
entendem ter maior contetido estratégico, procu-



rando usar recursos externos outsourcing para o
desenvolvimento de componentes e subsistemas.
Mais recentemente acentuou-se a tendéncia
- designada e particularmente na Alemanha -
para aumentar a “extensdo” do conceito de
fornecedor de subsistemas, responsabilizando um
fornecedor (ou um grupo homogéneo de fornece-
dores) pela concepcéo, desenvolvimento, enge-
nharia simultanea de producéo e logistica final de
conjuntos funcionais mais vastos que ja denomi-
naram de modulos.

Naturalmente que — atentos 0s graus de especia-
lizacdo a que as tecnologias usadas comummente
no sector automével obrigam — ndo existem ja no
mercado empresas autdnomas oferecendo toda a
gama de componentes complexos que integram —
por exemplo — 0 “mddulo de interiores”. Mas um
grupo homogéneo e bem articulado de empresas
de sectores diferentes solidamente apoiadas por
bases tecnoldgicas competentes e actualizadas
constituem a resposta as necessidades de reso-
lucéo dos problemas das OEMs nas diversas fases
de desenvolvimento do produto, revelando-se
esta capacidade como de importancia decisiva
para a cooperacao que existe entre o cliente e 0
fornecedor do sector automovel, numa base de
long term business & partnership.

Mas, as sinergias conseguidas com a unido de
esfor¢os das entidades da rede ndo se limitam
obviamente as melhores performances comer-
ciais decorrentes das economias de escala direc-
tamente geradas por aquela unido. Com efeito, a
possibilidade de estudo conjunto (entre as empre-
sas produtoras — que detém uma inestimavel
experiéncia pratica dos problemas da producéo,
e as infra-estruturas tecnoldgicas — detentoras de
vivéncias mais proximas do ensaio laboratorial e
da inovacao acrescentada) das modernas tendén-
cias na utilizacdo de novos materiais, de novas e
mais eficientes tecnologias e métodos de gestao
da producéo, de novas formas de aproximacéo a
este exigente mercado constituira um novo factor
complexo de competitividade, capaz de ajudar
estas empresas a melhorar as suas performances a
nivel internacional.

Dimensao "Actividades"

O conceito basico que presidiu ao lancamento
desta nova empresa contém em si proprio um
principio inovador no desenvolvimento das
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actividades do sector automovel, constituindo
uma nova forma de presenca no mercado por
parte dos produtores mais evoluidos de compo-
nentes complexos. Com efeito, apesar da area de
negocios da ACECIA visar mais particularmente
0s componentes directamente relacionados com
o interior das viaturas, a actividade das empresas
agrupadas neste ACE néo se restringe a estas pro-
ducdes e consequentemente também nao se li-
mita a esse mdédulo a oferta integrada que cons-
titui o designio empresarial desta “rede integrada
de oferta”, embora no mddulo “interiores” apre-
sente 0s mais elevados graus de especializacdo e
eficiéncia oferecidos no Mercado Europeu.

O conceito desenvolvido visa, pois, em sintese
breve, a oferta de um servico completo junto dos
grandes construtores (OEMSs) que encontram nas
empresas agrupadas um parceiro qualificado e
eficiente de desenvolvimento e producéo dos
variados componentes e junto do qual poderao, a
partir de agora, obter novas sinergias condu-
centes a uma muito maior celeridade do time
lead da producao dos seus veiculos, através da
concentragdo — numa Unica entidade - da coor-
denacéo e aglutinacdo das responsabilidades de
concepgéo, desenvolvimento integrado, engen-
haria simultanea, controle comum de qualidade,
producdo integrada e logistica comum, fungdes
estas anteriormente dispersas pelos varios pro-
dutores de componentes, na medida em que — na
maioria das vezes — cada empresa é responsavel
por um componente ou mesmo por um subcon-
junto — sem se relacionar nesse caso especifico
com outros produtores responsaveis por compo-
nentes ou conjuntos integrantes da mesma fungéo
ou do mesmo maédulo funcional. E este erro ba-
sico que a ACECIA pretende corrigir.

E igualmente evidente — para além da celeridade
obtida com um processo integrado de con-
cepcdo-desenvolvimento-producdo-logistica a
nivel da oferta de componentes — o efeito que
esse encadeamento de responsabilidades e activi-
dades aporta a eficiéncia técnica e econdémica do
produto e, consequentemente, a sua maior com-
petitividade.

Dimensao "Intervenientes"

A ACECIA tem origem na cooperacéo directa,
intensiva e coordenada de cinco das mais efi-
cientes empresas portuguesas do subsector de



componentes para a industria automovel — PLAS-
FIL, S.A: - Componentes Plasticos; SUNVIAUTO,
S.A.; TAVOL, Lda - Componentes Metalicos;
IPETEX, S.A. — Revestimentos; SIMOLDES, S.A. -
Moldes e Componentes Plasticos -, e duas
infraestruturas tecnoldgicas relacionadas com o
sector automével — o CATIM - Centro de Apoio
Tecnoldgico as Industrias Metalomecéanicas e o
INEGI - Instituto de Engenharia Mecéanica e
Gestéo Industrial.

Naturalmente que as empresas e infra-estruturas
tecnoldgicas que a constituem mantém a sua total
independéncia e autonomia em todos o0s
dominios - juridico-legal, institucional, econémi-
co-financeiro, comercial e tecno-tecnoldgico -

delegando no novo agrupamento complementar
parte das suas iniciativas no dominio do
marketing e da coordenacdo e distribuicéo in-
terna de novas encomendas, em favor de uma
resposta colectiva a procura global, tendo em
vista o up-grade da sua capacidade individual
face as novas exigéncias de um mercado cada
vez mais competitivo, onde a extensdo da gama
de produtos e servicos complementares solicita-
dos e requeridos é cada vez mais ampla.

De seguida ira proceder-se a uma caracterizacéo
dos intervenientes em termos das suas actividades
especificas, nomeadamente das empresas do sec-
tor de componentes de automdvel e das infra-
estruturas tecnoldgicas envolvidas (Quadro 5 e 6).

Quadro 5 - Empresas Intervenientes

o » Volume .
Empresas Actividades Especificas N° de R.H. . ExportacGes
de Negdbcios
IPETEX Fabricacéo de tecido ndo-tecido incluindo os 160 2 MilhGes PTE 40%
processos de secagem, fusdo quimica e fuséo
térmica
Fabricacdo de componentes de automével no-
meadamente: forro, piso, pegas para insonoriza-
¢éo e componentes para assentos
PLASFIL Fabricacdo de componentes de plastico para a 352 3,060 Milhdes 1%
industria automovel, de telecomunicagdes, de PTE
electronica, de electrodomésticos, de produtos
para transporte convencional (contentores, cai-
Xas) e componentes para seguranca individual
SIMOLDES | Fabricacéo de moldes para injeccao de plastico 334 12,060 Milhdes 78%
abarcando os processos existentes: engenharia PTE
de produto, modelacdo, injeccéo, soldadura,
estampagem, montagem e logistica
SUNVIAUTO |Fabricagdo de assentos completos, estruturas 300 2,340 Milhdes 82%
metalicas para assentos, injeccao e capas para PTE
assentos
TAVOL Fabricacdo de barras de proteccao, apoios para 170 5,4 Milhdes 85%
bateria, apoios para bomba de injecgdo, peda- PTE
leiras, apoios metalicos, pecas de carroceria,
para-choques, elementos transversais de carro-
ceria, pegas para painél de instrumentos e ou-
tras pecas estampadas, soldadas e pintadas




Quadro 6 - Infra-estruturas Tecnoldgicas Intervenientes

Infraestrutura Tipo , ) Tipo de Servi¢os em Oferta/
. Areas de intervencéo o i
Tecnolégica | de Infraest. [Actividades Especificas
CATIM Centro Sector Metalomecanico e afins Ensaios de Produtos e Materiais, Calibracdes
Tecnolégico de egwpamentos de inspeccao, me_dlgao e
ensaio, seguranca de maquinas e equipamen-
to, apoio técnico na area dos ensaios e calibra-
¢oes, formacao profissional, divulgacao téc-
nica e tecnoldgica, realizacdo de diagndsticos
sectoriais, implementacdo de sistemas de
garantia da qualidade, estudos e diagnosticos
ambientais, higiene e seguranca industrial,
revestimentos e tratamento de superficies.
INEGI Instituto | Gestdo e engenharia industrial, automacéo, | Promocéo da interrelacdo universidade-indis-
de Novas | instrumentacédo e controlo, CAD, projecto | tria, consultoria especializada e desenvolvi-
Tecnologias mecanico e const_rugéo de_ _protétipos_, mento de pr_otc’)tipos, contratos de _in\_/estigagéo
manutencdo industrial, materiais compési- | e desenvolvimento, formacéo profissional.
tos, novas tecnologias de fundicdo, tecnolo-
gias do trabalho dos metais em chapa, ener-
gia e térmica industrial

Por fim, poderemos apresentar uma analise com-
parativa dos valores das vendas (historicos e pro-
gramados) quer das empresas quer das infraestru-
turas envolvidas na rede, a saber (Quadro 7):

Dimensao "Recursos”

Cada um dos intervenientes disponibiliza um
conjunto de recursos do desenvolvimento das
actividades por forma a maximizar os resultados

do processo de cooperacdo. Assim, as empresas
disponibilizam competéncias e capacidades ao
nivel da engineering e producéo de certos com-
ponentes, a saber: a TAVOL ao nivel da estam-
pagem; a SUNVIAUTO em termos da producao
de assentos completos; a PLASFIL ao nivel dos
plasticos interiores, a SIMOLDES em termos de
plasticos diversos e moldes e, por fim, a IPETEX
em termos dos revestimentos. As infraestruturas
tecnoldgicas, enquanto intervenientes de suporte
na rede disponibilizam capacidades ao nivel da

Quadro 7 - Valor das Vendas (MilhGes de Ddlares)

Organizacao 1997 (Hist) 1998 (Prog) 1999 (Prog) Observacdes
CATIM 1,516 9 1,646 9 1,7879 1)
INEGI 2,792 4 32022 3,234 4 (1)
IPETEX 7,650 3 8,196 7 10,3825 2)
PLASFIL 17,486 3 19,1257 21,8579 ()
SIMOLDES 116,939 9 147,540 9 174,863 4 (4)
SUNVIAUTO 15,300 5 30,546 4 43,7158 (5)
TAVOL 22,103 8 38,251 4 54,644 8 (6)
Total 183,790 1 248,510 2 310,486 7
Notas:

(1) Estes valores ndo sdo relevantes para qualquer acréscimo do volume de negécios derivado da expansdo do mercado

automovel

2) Néo sdo esperados investimentos no sector produtivo
3) Este montante ndo considera os investimentos realizados na Africa Ocidental

5) Este montante engloba o valor das vendas referente a um investimento recente no ambito do MERCOSUL

2)
(3)
(4) O valor das vendas incorpora a actividade global do Grupo Simoldes
(5)
(6)

6) A facturagdo desta empresa na 27.2 semana de 1998 correspondia ja ao volume total de vendas de 1997.
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Figura 4 — Recursos Disponibilizados
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investigacdo e desenvolvimento e prototipagem
no caso do INEGI e certificacdo e qualidade no
que concerne ao CATIM.

A ACECIA, enquanto interveniente central fun-
cionara como o integrador de todos 0os compo-
nentes e actividades da cadeia de valor, com
destaque para o design e calculo, potenciando a
cooperagado entre as empresas e infraestruturas
tecnoldgicas intervenientes com as desejaveis
economias de escala dai derivadas (Figura 4).

Em sintese, podemos ilustrar as interaccdes esta-
belecidas ao nivel da rede central ACECIA em ter-
mos de recursos, actividades e intervenientes
(Figura 5):

Concluindo, o desafio que a ACECIA assim como
as empresas que integram o agrupamento vao
enfrentar nos proximos anos seré: oferecer aos
construtores do sector automovel — na Europa
Ocidental e nas Américas, em termos imediatos,
e no leste Europeu a médio prazo — mais do que
simples componentes. Pretende-se que o esta-
belecimento de relagbes de partenariado, através
das quais cada encomenda, cada fornecimento
seja a prestacdo de um “servico industrial com-

Figura 5 - A ACECIA como Rede Central
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pleto” com inicio na concepgdo do componente
e termo na entrega do conjunto completo ou do
“modulo” no respectivo “posto” da linha de mon-
tagem do cliente. Daqui decorrem as vantagens
Obvias da ACECIA, permitindo o didlogo da OEM
com apenas um interveniente e tornando a
propria rede fornecedor de primeira linha do
cliente final (Figura 6).

Figura 6 — A ACECIA e o Cliente Final (OEM)
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4. Conclusoes

oncluindo, ao longo do presente artigo

apresentdmos um modelo de caracteriza-

cdo, analise e tipificacdo do processo de
cooperagdo em rede que depois aplicAmos a uma
rede de fornecedores no seio do sector de com-
ponentes de automével em Portugal. No entanto,
torna-se premente complementar esta abordagem
com uma avaliacédo e estudo do potencial de
desenvolvimento destes processos de cooperacdo
que enquadre quer a fase do ciclo de vida das
redes — criagdo, consolidacéo e expansédo — quer
0 proprio factor e contexto indutor das mesmas —
emergéncia espontdnea através de processos
auto-organizativos derivada dos mecanismos de
mercado ou cria¢do induzida por politicas, pro-
gramas e accoes especificos ao nivel da inter-
vencdo do Estado na economia e como forma de
colmatar falhas de mercado.

E, esta avaliagéo torna-se tanto mais importante a
nivel nacional porquanto a cooperacao inter-
empresarial tem vindo a ser dinamizada e induzi-
da por esquemas de apoio no ambito da politica
industrial e de inovacao sendo necessario aferir
acerca dos resultados obtidos quer em termos
materiais quer imateriais e tanto ao nivel da efi-
ciéncia como da eficacia dos processos de coop-
eracdo em termos de auto-sustentacdo e poten-
cial de desenvolvimento.
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Um contexto metodologico adequado para pers-
pectivar uma abordagem desta natureza podera
partir do modelo de Kaplan e Norton (1992) que
a partir das dimensdes criticas de analise (neste
caso, actividades, intervenientes, recursos e
envolvente), definem um conjunto de variveis
de caracterizacao, factores criticos de sucesso e
indicadores chave de desempenho. Assim, as
variaveis de caracterizacdo sdo usadas para
descrever a situacao da rede relativamente as
quatro dimensdes de analise, sendo que os fac-
tores criticos para o desenvolvimento das activi-
dades em cooperacdo estdo relacionados com as
capacidades que a rede deve deter e que permi-
tam alcangar sucesso no futuro. A existéncia ou
auséncia destes factores criticos é percepcionada
através de um conjunto de indicadores de desem-
penho que, ap6s conjugados por niveis, irdo
determinar o potencial de desenvolvimento da
rede.

Esta anélise sera objecto de trabalhos futuros,
nomeadamente ao nivel do sector de compo-
nentes de automdvel nacional, onde a cooper-
acdo interempresas quer ao nivel das actividades
da cadeia de valor quer dos varios componentes
que integrados formam sistemas, modulos ou
funcdes se constitui como um factor chave de
competitividade.
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